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ドイツのフォルクスワーゲン株式会社 (VolkswagenAktiengesellschaft :以下， VWと略
す)は，グループ傘下に大衆車，高級車，プレミアム車，商用車，二輪車等， VW乗用車ブラ
ンドを含め， 12の欧州ブランドを擁し， 2013年末現在， 57万人の従業員数を擁し， 106の世界
の製造拠点で製造し， 153ヶ国で販売している欧州最大の自動車メーカーである【VW(2014)， 








































% (千台) % (千台〕 % 
欧州全域 2571 65.9 3300 65.2 3431 65.4 3667 50.4 
西欧 2244 73.4 2374 60.9 3000 59.3 2937 56.0 2882 39.6 3084 31.7 
うちドイツ 916 30.0 1004 25.7 1026 20.3 1032 19.7 1034 14.2 1044 10.7 
中・東欧 197 300 5.9 352 6.7 423 5.8 668 6.2 
うちロシア 287 
北米 244 658 13.0 526 10.0 549 7.5 890 9.0 
うちUSA 157 5.1 163 6.3 437 312 360 612 
南米・アフリカ 745 19.1 535 10.6 595 11.3 1065 14.6 992 10.2 
うちフ"ラジjレ 288 9.4 601 17.7 408 383 712 755 
南ア共和国 49 1.6 65 1.4 94 94 71 104 
アジア・太平洋 326 8.4 430 8.5 692 13.2 2141 29.4 3646 37.5 
うち中国 18ホ 0.5 235 6.0 336 6.6 572 10.9 1923 26.4 3269 3.6 
その他 15 2.7 139 2.7 
全世界 3056 100 3901 100 5062 100 5243 9.9 7278 9.9 9728 100 I 
*上海VWのみの販売台数。
出所;VWAG r営業報告書 (Geschajtsbe門cht)J 1990年， 96年， 200年， 205年， 2010年そして2013年版を参考
に筆者作成。本来5年ごとのデー タを示すべきところであるが，入手デー タの関係上196年と2013年のデー タ
を掲載している。 196年のデー タはフォー イン『世界自動車白書201年J21頁重量照。














安汽車の 4つの自動車メーカーだけでも 62%の市場(商用車を含む〉を占めていること(1)， 2) 
こうした国営企業自身が自主ブランドを擁しながらも，依然としてその主力販売ブランドは海外
表2 中国自動車販売台数の推移 (2004年一2013年)
暦年 自動車販売台数 乗用車販売台数 上海vw販売台数 販売シェア 一汽FAW販売台数販売シェア
2004 5，071，071 2，326，502 354，328 15.2% 300，117 12.9% 
2005 5，758，189 3，971，101 250，061 6.3% 240，120 6.2% 
2006 7，215，972 5，175，961 349，088 6.7% 345，318 6.7% 
2007 8，791，528 6，297，538 456，427 7.2% 461，369 7.3% 
2008 9，380，502 6，578，009 491，261 7.7% 498，953 7.6% 
2009 13，644，502 10，331，315 728，238 7.0% 669，180 6.5% 
2010 18，061，936 13，757，994 1，001，357 9.7% 869，979 6.3% 
2011 18，505，114 14，472，416 1，165，827 8.1% 1，034，888 7.2% 
2012 19，306，435 16，663，894 1，280，008 7.7% 1，328，888 8.0% 
2013 21，984，079 17，928，858 1，525，008 8.5% 1，512，887 8.4% 
出所:マー クラインズ株式会社・自動車産業ポー タルサイトを参照して筆者作成。 2008年以降は基本型乗用車(セダ
ン・ハッチパック)， SUV， MPV，微型バンを合む)0URL: http://www.marklines.com/ia/vehicle_sales/ 
search_country (最終アクセス日:2014年10月30日)





















時低迷していた VWは，その後復活し， 2013年には前年比 14%増の 327万台(販売シェア:
14.9%) とGM(316万台:14.4%) を追い抜き 19年ぶりに首位を奪還したJ(~日本経済新
聞J2014年 1月 10日)0 VWは， 中国において， 1984年には上海汽車との間で上海 VW
(SVW) の合弁事業(ブラジルからの旧型設備導入)を， 1991年には第一汽車との聞でーで汽
VW (FAW-VW)の合弁事業(米国閉鎖拠点の Westmore1and工場の旧型設備導入)をスター
トさせて，上海VWではサンタナの SKD生産が，一汽VWではジェッタと Audi100の CKD
ないし SKD生産が開始され，それ以降，中国乗用車市場で圧倒的な市場シェア (2000年代初頭
表3 中国乗用車ブランド別販売台数ランキング (2013年)
順位 メーカー ブランド 車種 販売台数
上海VW ドイツ VW LAVIDA 374，056 
2 上海GM アメリカ Buick EXCELLE 295，183 
3 一汽VW ドイツ VW SAGITAR 271，188 
4 一汽VW ドイツ VW JETTA 263，406 
5 上海GM アメリカ Chevrolet SAILセダン 263，163 
6 東風日産 日本 日産 シルフィー 259，545 
7 上海GM アメリカ Chevrolet Cruze 246，890 
8 一汽VW ドイツ VW BORA 237，156 
9 上海VW ドイツ VW PASSAT 227，262 
10 長安フォード アメリカ Ford FOCUSハッチバック 207，376 










1 (2) フォルクスワー ゲン(ドイツ〕 327万台(15%)
2 (l) GM (米国) 316万台 (11%)
3 (3) 現代自動車(韓国) 161万台(16%)
4 (4) 日産自動車(日本) 126万台 07%)
5 (6) フォー ド(米国〉 93万台 (49%)
6 (5) トヨタ(日本〉 91万台(9%) 























上海VWでは 10モデル (VWプランド:Lavida/Santana/Passat/Polo/Touran/Tigan， 
シュコダ・ブランド:Fabia/Rapid/Octavia/Supurb)の生産が行われている。一方，一汽
VWでも 2012年には， VWとアウディ・ブランドの 10モデル (VWブランド:Jetta/Sagi-
(3) 政府の自動車購入への政策的支援は 2009年 1月に「打ち出されてきた「自動車産業調整振興計画」
があり，なかでも農村部への自動車の普及を目指す「汽車下郷」政策がよく知られている(山崎繍
[2010J第l章〕。















上海VWShannghai Volkswag巴nAutomotive Company， Ltd. (SVW) 
1985年設立従業員数 30，554人
事業拠点 設立 生産能力 従業員数 生産車種
Shanghai (Anting) 
Skoda Fabia， Octavia， Superb， Yeti， 
(上海・安亭) 1985年 80万台 19，493人 Polo， Lavida， Grand Lavida， Tiguan， 
Touran，エンジン
Nanjing (南京) 2007年 30万台 4，721人 Lavida， Grand Lavida， New Passat 
Yizheng (揚州〉 2013年 30万台(36万台〉 3，321人 Po1o， Santana， Skoda Rapid 
Ningbo (寧波〉 2013年 30万台(70万台〉 1，255人 Skoda Superb (MQBモデルの投入予定)
Urumqi (ウルムチ) 2013年 5万台(30万台〉 362人 Santana 
一汽VW FAW-VW Automotive Company， Ltd. (FVW) 
1991年設立従業員数 27，333人
事業拠点 設立 生産能力 従業員数 生産車種
Jetta， New Bora， Golf， Magotan， 
Changchun (長春〕 1991年 90万台 15，991人 Magotan CC， Audi A4， A6， Q3， Q5，エ
ンジン，ギアボックス
Chengdu (成都) 2007年 54万台 7，282人 Jetta， Sagitar，エンジン
Foshan (併山) 2013年 30万台 2，598人 第7世代Golf，Audi A3 (MQBモデル〕
出所:フォーイン「世界自動車メーカ一年鍍 2013 年~ 102買およびマークラインズ自動車産業ポータルサイトのデー
タを参照して，筆者が作成した。
(4) VWグループ内ではこれを「南方・西方戦略(“GoSouth， Go West Strategy")Jと呼んでいる。
Jorg Mull， Volkswagen Gro~ρ China， Beijing， 21May， p.16. 








Audiブランド輸入車 84.3 VWブランド 1，115.9 VWブランド 1，305.5 
Porscheブランド 37.4 Audiブランド 407.7 Skodaブランド 225.6 
その他 4.9 
出所:VW. Factbook， 2014， p.27.を参照して作成。

















態に分解されることになった 【都 燕書 [2013]， 19-22頁】。このうち 「大型固有企業」は 「中





















役割は異なっている【ジェトロ [2009J に詳し~，]。しかし，本稿で問題となる VW の中国合弁
事業は， ["中外合弁会社(有限責任会社)Jであり，そこで必要とされる会社機関は， 1)董事会




2012年現在，一汽 VW(FAW-VW Automotive Co.， Ltd.)の「董事会 (Boardof Direc-
tors)Jは14名から構成され，その出資比率(9)に応じて，中国 (FAW)側から 8名(うち会長 l
名)が， ドイツ (VW)側から 6名(うち副会長 l名)がメンバーになっている(表7を参照)。
その下で「経営管理委員会(["執行役会J)J (Board of Management)は5名，中国1It1J3名(う




(郁 燕書 [2013J，21頁〕ため， こうした問題を克服するためのコーポレート・ガパナンス改革も
2000年代に入って推進されるようになっている(金山 権 [2009J，金堅敏 [2013Jに詳しい)。





(8 ) ジェトロ [2009J，9頁参照。 VWの中国合弁事業会社には致事もしくは監事会は存在しない。
(9 ) 現在， 2014年10月に今後さらに (2041年までの)25年の合弁事業の継続する契約を締結したが，
今後， VW側としては(現在， 40%の〉出資比率を49%に高めるための交渉を3年聞かけて交渉する
こととなったと言われている。 Cf.Frankfurter Allgemeine， Wirtschaft， 12.0ct. 2014. 
(75 ) VWの中国合弁事業におけるコーポレート・ガパナンスと競争力 9 












(FAW)取締役会会長 Prof. Dr. Jochem (中国事業執行役会会長)
(徐建一) Heizmann事
Xu Xianping (許完平) FAW社長 Dr. Francisco Garcia 
VWAG執行役会役員
Sanz事 (購買)
Teng Tieg (勝鉄騎) FAW副社長(財務担当) Dr. Michael Macht* 
VWAG執行役会役員
(生産)














Li Weidou (李維斗〉 FAW輸出入会社社長 * VW中固執行役会メンバー
「経営管理委員会J(執行役会)(Board of Management) (5名)
社長(総経理) An Tiechen (安鉄成) 筆頭副社長(財務) Dietrich Brassler 
〔人事)副社長 GaoDeji (部徳吉〉 (技術〉副社長 Dr. Jurgen Unser 
(販売)副社長 HuYong (胡味〉
注〕ー汽VW(FVW)のアニュアル・レポー トには監事会ないし監事の記載はない。





る一方， ドイツ側6名のうち 3名は VWグループ執行役会 (Vorstand)役員であり， もう一つ
の合弁事業である上海VWの董事会メンバーを兼任している。また董事会メンバーの他の 3名
のうち， 1名はアウディの執行役会役員兼任であり，他の l名は VW出身者，最後の l名はア
ウディ出身者となっている。
一方，上海VWでもその出資比率 (50%対50%)に基づいて「萱事会」は 12名で構成され，
上海汽車側6名(うち会長 l名〉と VW側 6名(うち副会長 l名〕で構成され，その下に執行
役会 (1経営管理委員会J)は，中国側 2名(社長:総経理と販売担当副総経理)， ドイツ 2名
(筆頭副総経理・商務担当と副総経理・技術担当〉の 4名で構成されている(表8参照〉。ここで
10 『明大商学論叢』第98巻第2号 (76 ) 
表8 よ海vw(上海大余汽車有限公司:SVW)祉のトップ・マネジメント (2012年)
上海vw社の董事会 (theBoard of Directors) (12名)
中国側 (6名)(上海汽輩出資比率:50%) 
ドイツ側 (6名)
VW 40%; VW (中国)投資会社 10%
会長 (Chairrnan) 上海汽車集団株式会社 副会長 Prof. Dr. VW AG執行役会役員 | 
Hu Maoyuan (かj 茂元) (SAIC)取締役会会長 Jochcm HeizmannJ) (中包|事31f執行役会会長)
Chen Hong (陳虹〕 SAIC取締役会副会長
Dr. Francisco Garcia VWAG執行役会役員
SanzJ) (購買)
Chen Zhixin (陳志議〉 SAIC副会長・社長 Dr. Michael MachtJ) 
VWAG執行役会役員 | 
(生産〕
Zhang Hai1iang svw社長 Chrstian KlinglerJ) VWAG執行役会役員
(張海亮) (販売・マーケティング)
Liu Rong (劉格) SAIC財務担当副責任者
Dr. Ur1ich Audi執行役会役員
Hacken bergU (技術附発)
He Xiangdong (何向東) 党員会書記・工会主席 Dr. Jorg Mul1 
「経営管理委員会J(執行役会) (Board of Managernent) (4名)
社長 ZhangHailiang (張海亮)2) 筆頭副社長(商務) J oem Hasenfuss 
副社長(販売) Jia Mingdi (買鳴鏑) 副社長(技術) Thomas Ulbrich3) 
1) VW中国執行役会メンバー である。なお， Michael Machtは2014年8月にVWを退任した。
2) 総経理(社長)の張氏のみが董事を兼任。
3) T. Ulbrich は2014年Z月にドイツ VW乗用車ブランドの生産・ロジステックス担当執行役に就任した。
4) 上海大公汽京のアニmアル・レポー トには「監事会Jの情報記載はない。但し，上海汽車集聞には院事会が横かれ，









兼任しており，さらに l名 (Dr.]org Mull)が， ドイツvwグループの執行役ではないが，合
弁事業二社の董事会に名前を連ねている。この点で人的結合という点でも両合弁事業はドイツ
vw本社の戦略的利害に基づく一体的運営が実現されている。さらにvwグループ内で中国白





1 VWの中国合弁事業におけるコーポレ トー・ ガバナンスと競争力(77) 
2012年にはvwドイツ ・グループ本社の執行役会メ動車事業の戦略的重要性が高まるなかで，
ンパーのハイツマン (Prof.Dr. Jochem Heizmann)が中国事業の最高経営責任者 (CEO)に
の社長 (President) に就任中国事業執行役会 (theboard of management， China) 就任し，





























(1) VW中国合弁事業の，いわゆる 「股裂き問題」とは 「大衆 (VW)Jブランドが提携パートナ一同士
対立し，プランドが分裂している状態を指す (丸川・ 高山編 [2004J，199-200頁を参照)。
(12) VWは中国では VW-FAWプラットフォーム会社 (VWが60%出資)，VW-FAWエンジン会社
(VWが60%出資)，VWトランスミ ッション会社 (VWが60%出資)，上海 VーWパワートレイン会社
(VWが60%出資)，VW自動トランスミッション会社 (VWが100%出資)の会社がある (cf.VW， 
Facts and Figure， Navigator， 2014， pp. 29-30.)。
























いでおり，すでに述べたように天津と青島にも 20億B(約 2.800億円)を投じてそれぞれ 50万
台規模の大型工場を 2017・18年までに操業開始することが報じられている O またこのよ主産能力
の増強に対応して， ドイツの「二重の職業教育訓練j方式を中国に移植し，人材育成に努めると




【新車販売 (Sale)，スペア部品販売 (Sparepart)，アフター ・サー ビス (Servi印)】ないし4S【こう
した 3S機能に加えて情報フィード、パック機能 (Survey)を加えた販売庖】専売j占Jと呼はれる。孫
(2006)に詳しL、。
(79 ) VWの中国合弁事業におけるコーポレート・ガバナンスと競争力 13 



































(15) VW. Factbook 2013， p.55. MQBプラットフォームだけで l台の車の原価の約6筈Ijを占める。
14 『明大商学論叢」第98巻第2号 (80 ) 
































( 81) vwの中国合弁事業におけるコーポレート・ガノ〈ナンスと競争力 15 






















唐 燕霞 [2010Jr中国の労使関係の現状と課題JW総合政策論叢.1(島根県立大学〉第 18号。
西村 晋 [2004Jr現代企業制度の下での中国国有企業の支配と統治構造Jr創価大学大学院紀要』第26
号。
丸川知雄/高山勇一編 [2004J~ク守口ーバル競争時代の中国自動車産業」蒼蒼社。
山崎修嗣編 [2010JW中国・日本の自動車産業サプライヤー・システム』法律文化社。
本稿lま，科研費基盤研究(C)rvwグループにおける企業統治とモノづくりの進化J(2013-2015年度〕の
研究成果の一部である。
